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1 Johdanto 
Oman kokemukseni mukaan työelämä on monimutkaistunut, työn tekeminen on 
nopeutunut ja tehokkuusvaatimukset kiristyneet. Myös yritysten välinen kilpailu 
kiristynyt ja yt-neuvottelut ovat yhä useammin arkipäivää. Lähiesimiehet ovat keskeisiä 
henkilöitä organisaatiossa. Lähiesimiehen tulee samanaikaisesti varmistaa, että 
organisaatio toimii tulostavoitteidensa mukaisesti tehokkaasti ja tuloksellisesti mutta 
myös toimia inhimillisenä esimiehenä alaisilleen.  
 
Johtaminen on käyttäytymistä ja, jotta sen tuloksellisuus näkyisi niin sen tulisi olla 
tarkoituksenmukaista. Esimies vaikuttaa monella tapaa omalla käyttäytymisellään toisiin 
ja näin ollen esimiehellä on oltava hyvä itsetuntemus ja tietoisuus omista työtavoista. 
(Pirnes 2003, 14.). Hyvän johtajuuden taustalla on halu oppia jatkuvasti uutta omasta 
itsestään sekä olla avoin muutoksille ja omalle roolilleen. (Seijts 2013, 2.)  
 
Esimiehet ovat suorassa vuorovaikutuksessa työntekijöihinsä ja muuhun 
työyhteisöönsä ja on voitu osoittaa, että heidän jaksamisensa ja työhyvinvointinsa 
heijastuu myös työntekijöihin. Lähiesimiehen työ on vaativaa, jossa ilman riittävää 
tukea jaksaminen joutuu koetukselle. Tämän on todettu heijastuvan myös alaisten 
työhyvinvointiin. Esimiestyössä korostuvat vuorovaikutus- ja tunneälytaidot.  
 
Perinteiset hierarkiset organisaatiot ovat vähenemässä ja työtä tehdään yhä enemmän 
verkostoissa ja moniosaajatiimeissä. Esimies ei enää voi olla kaikkien substanssien 
osaaja, vaan hänen on koottava alaisikseen erilaisia ihmisiä ja kyettävä saamaan heidät 
toimimaan sekä yhdessä että yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Myös työntekijät 
asettavat entistä enemmän vaateita esimiestyölle ja työyhteisölleen. Ne työntekijät, joilla 
on vara valita ja joista yrityksellä ei olisi varaa luopua, lähtevät helposti pois 
organisaatiosta, jos esimerkiksi esimiestyö ei miellytä.  
 
Esimies vaikuttaa yksilöiden työhaluun, ammatillisiin valmiuksiin, motivaatioon, 
työhyvinvointiin sekä esimies saa omalla osaamisellaan joko hyvän tai huonon 
ryhmähengen. (Pirnes 2003, 15.) 
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Yrityksen kannalta on siis keskeistä varmistaa, että esimiehet osaavat toimia työssään 
parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiesosaamista voidaan toki testata 
rekrytointitilanteissa ja panostaa uusien esimiehien valinnassa juuri vuorovaikutus- ja 
tunneälytaitojen osaajiin, mutta rekrytointi on yritykselle kallista ja aikaa vievää.  
 
Myös organisaatiossa jo oleviin esimiehiin, heidän osaamiseensa ja jaksamiseensa 
kannattaa panostaa. Millä tavoin organisaatio voisi parhaimmalla tavoin tukea esimiehiä 
tässä työssään? Kysymys on erittäin ajankohtainen, koska lähiesimiehet ovat monessa 
mielessä haastavammassa tilanteessa kuin koskaan aiemmin. 
 
1.1 Tutkimuksen tavoitteet 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää erilaisten yksilö tukimuotojen vaikutusta 
esimiehen omaan työhyvinvointiin ja heidän ammattitaitonsa kehittymiseen. Tätä 
kysymystä arvioidaan kirjallisuuden kautta, henkilöhaastatteluin sekä esimiehille 
suunnatun kyselyn avulla.  
 
Tarkoituksena on selvittää:  
 
A. hyöty eri yksilö tukimuodoista ja kenelle suosittelisi? 
B. miten nämä keinot ovat yrityksessä käytössä? 
C. miten esimiehet ovat kokeneet nämä tukimuodot oman esimiestyönsä kannalta? 
D. korostuuko jokin tukimuodoista? 
E. millaisia tukimuotoja esimiehet itse toivoisivat organisaatioonsa? 
 
Tutkimuksessa pyritään tarkastelemaan sekä tosiasiassa yrityksessä tarjolla olevia 
tukimuotoja että esimiesten omaa kokemusta saamastaan tuesta ja kuinka tämä on 
vaikuttanut heidän päivittäiseen työhönsä. Esimiehille lähetetyn kyselyn tavoitteena oli 
myös saada selville, että mikä motivoi heitä osallistumaan yksilö tukimuotoihin.  
 
Tutkimuksen tulokset, johtopäätökset sekä toimenpiteet annetaan kohdeyritykselle 
tarkastelua varten, jotta he voivat kiinnittää eri yksilötukimuotoihin enemmän 
huomiota. Tutkimuksen tavoitteena on antaa yrityksellä parempi näkemys siitä, että 
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millaista tukea heidän esimiehet tarvitsevat, jotta he pystyvät antamaan täyden 
potentiaalinsa joka päiväiseen työhön. 
 
Tutkimuksen tavoitteena on myös antaa parempaa näkemystä henkilöstön tämän 
hetkisestä tilanteesta sekä antaa rehellinen kuva ylemmälle tasolle, jotta he voivat 
kiinnittää tulevaisuudessa huomiota joihinkin epäkohtiin ja parantaa heidän 
liiketoimintaansa kehittämällä yrityksessä olevia esimiehiä yksilötukimuodoilla.  
 
1.2 Tutkimusongelmat ja aiheen rajaus  
Tässä tutkimuksessa rajataan tarkastelu toiminnallisiin esimiestyön tuen muotoihin. 
Ulkopuolelle rajataan niin toimintaohjeet, hallinnolliset palvelut, arvioinnit, 
työterveyshuollon peruspalvelut sekä lähiesimiehen oman esimiehen kanssa käytävät 
kehityskeskustelut. 
 
Tässä tutkimuksessa keskitytään ainoastaan lähiesimiehiin, jotka työskentelevät suorassa 
suhteessa alaisiinsa. Tarkastelusta jätettiin siis pois esimiesten esimiehet, projektien 
vetäjät sekä sellaiset tiimien vetäjät, joilla ei ole esimiesvastuuta.  
 
Erityisen voimakkaana toiminnallisen esimiestuen merkityksen voidaan olettaa olevan 
sellaisissa kansainvälisissä yrityksissä, joissa lähiesimiehen oma esimies on usein 
fyysisesti kaukana, jopa toisessa maassa. Tästä syystä kohdeyritykseksi valittiin 
kansainvälinen yritys, jolla on toimipaikkoja monissa maissa. 
 
Toiminnallisten esimiestyön tuen muotojen osalta tarkastellaan ainoastaan suoria 
vaikutuksia esimiehen omaan työhön. Tarkastelun ulkopuolelle jätetään siis esimiehen 
omien toimintatapojen tai työhyvinvoinnin mahdollisten muutosten vaikutukset alaisiin 
tai työyhteisöön laajemmin.  
 
Tässä tutkimuksessa ei myöskään arvioida tukimuotojen taloudellisia vaikutuksia 
hankintakustannusten eikä mahdollisten tuottavuus- ja tuloksellisuusmuutosten osalta.  
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1.3 Tutkimuksessa käytetyt käsitteet  
Esimiestyön tuen muotoja voidaan luokitella monella tavalla. Tässä tutkimuksessa ne 
on luokiteltu seuraavasti: hallinnolliset ja työterveydelliset tukimuodot, esimiestuki ja 
toiminnalliset tukimuodot. Toiminnalliset esimiestyön tuen muodot voidaan edelleen 
jakaa esimieheen yksilönä kohdistuviin ja esimiesryhmään kohdistuviin tukimuotoihin. 
Näitä toiminnallisia tukimuotoja voidaan toteuttaa niin talon sisäisin resurssein että 
ostopalveluin. Osassa toiminnallisista menetelmistä myös työterveyshuolto voi toimia 
palveluntarjoajana. (Työterveyslaitos) 
 
Hallinnolliset tukimuodot: toimintaohjeet, työsuojeluorganisaation palvelut, HR-
toiminta, henkilöstön kehittäjän palvelut, itsearvioinnit, esimiesarvioinnit (360), 
työpaikkaselvitykset ja riskikartoitukset. 
 
Työterveydelliset tukimuodot: työterveyshoitajan, -lääkärin, –psykologin, -
fysioterapeutin työterveydenhuoltosopimuksen mukaiset palvelut. 
 
Esimiehen tuki: tulos- ja kehityskeskustelut, välituloskeskustelut, työpalaverit, 
esimiehen antama palaute. 
 
Toiminnalliset tukimuodot: yksilökohtaiset: työnohjaus, mentorointi, coaching ja 
sparraus. (Suomen Työnohjaajat) 
  
 9 
   
 
2 Tietoperusta 
2000-luvulla on kirjoitettu lukuisia kirjoja esimiestyön tuen tärkeydestä ja kuinka 
tärkeitä erilaiset tuen muodot ovat esimiehille, jotta he selviytyvät vaativasta työstään 
kiireisessä työympäristössä erilaisten ihmisten kesken. Ihmisten johtaminen on aina 
haasteellista ja on äärettömän tärkeätä, että jokainen yksilö kokee olevansa arvostettu 
omassa työssään ja tuntee oman työnsä miellekkääksi. 
 
Sydänmaanlakka kirjoittaa, että ”elämme turbulentissa maailmassa, jossa muutoksen 
nopeus ja monimutkaisuus ylittää kykymme ymmärtää sitä analyyttisesti”. Jotta, johtajat 
voisivat hallita tätä turbulenssia, edellytetään heiltä uudenlaista käyttäytymistä, 
osaamista, ajattelua ja ymmärrystä. Sydänmaanlakka painottaa, että rationaalisen 
älykkyyden lisäksi tarvitaan myös tunneälyä ja henkistä älykkyyttä, jotta saamme 
toimivan organisaation. Hänen mukaansa älykkäässä johtajuudessa yritysten pitää osata 
integroida ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen. (Sydänmaanlakka 2004, 16.) 
 
Hän toteaa, että itsensä johtaminen on kaiken johtamisen perusta. Esimiehille 
tarjotuissa tukimuodoissa on nimenomaan kyse esimiehen itsensä johtamisen 
kehittämisen tukeminen. 
 
Esimiesvalmennuksella sekä muilla esimiesosaamisen kehittämismenetelmillä on tärkeä 
merkitys asiantuntijaorganisaatioissa. (Viitala 2007, 275.) 
 
Hyvä työyhteisö keskustelee avoimesti ja luottamuksellisesti työhön liittyvistä asioista. 
Esimiehen tehtävänä on huolehtia yleissopimuksen mukaisen välittömän 
yhteistoiminnan toteutumisesta. Avoimen keskustelukulttuurin syntyminen vaatii 
määrätietoista työtä ja harjoittelua. Esimiehen tulee rohkaista yhteistä keskustelua ja 
pyrkiä saamaan esiin mielipiteitä ja ehdotuksia. Työyhteisössä, jossa on vahva 
keskinäinen luottamus ja hyvä ilmapiiri, syntyy toimintaa kehittäviä ideoita. (Kaistila 
2005, 8.) 
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Kauppi toteaa Fakta lehdessä, että hankalimmalta johtaminen tuntuu silloin, kun 
ylemmän tason linjaukset muuttuvat nopeasti, että juuri kun toiminta ollaan käännetty 
yhteen suuntaan niin se pitääkin kääntää 180 astetta toiseen suuntaan ja selkeitä 
linjauksia ei olla tehty tai tarvittavaa tukimuotoja annettu esimiehille. (Kauppi 2013, 18.)  
 
Pirnes kirjoittaa Kehittyvä johtajuus kirjassaan, että johtajuus on muuttamista ja 
muuttumista. Esimiehille pitäisi tehdä arviointeja omasta kehittymisestään ainakin 
kahden vuoden välein, jotta voidaan arvioida ja tarkastella esimiehen urakehitystä ja sen 
tukemismahdollisuuksia. Kehittyvä johtajuus ajattelu korostaa, että kehittyminen ja 
kasvu on korkein motivaatioaste. (Pirnes 2003, 149.) 
 
 
Kuvio 1. Johtajuuden kehittämismalli (Pirnes 2003, 150.) 
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2.1 Esimiehiin yksilönä kohdistuvat tuen muodot 
2.1.1 Mentorointi 
Mentoroinnilla tarkoitetaan kokeneemman ammattilaisen johdolla tapahtuvaa, 
keskustelun avulla etenevää yhteistyösuhdetta, jossa tavoitteena on noviisiesimiehen 
työn kehittäminen, tukeminen, priorisointi ja jäsentäminen. Yleisesti mentorointi 
ajatellaan ekspertin ja noviisin dialogiseksi yhteistyöksi, mutta on myös toisenlaista 
mentorointia, jossa kaksi yhdenvertaista henkilöä avustavat toinen toisiaan ja oivaltavat 
asioita yhdessä tarkastelemalla toistensa työskentelytapoja ja tätä mentorisuhdetta 
kutsutaan vertaismentroinniksi. (Keskinen 2008, 4.) 
 
Mentorointi auttaa ihmisiä ymmärtämään muutosta ja työskentelemään sen keskellä. 
Sen vuoksi mentorointi on osa strategian ja vision toteutusta. Mentorointi auttaa myös 
ihmisiä oppimaan ja se tukee ihmisten itsensäkehittämistä. (Alfred, Garvey & Smith 
2000, 14.) 
 
Kuka sitten voi toimia mentorina? Meillä on voinut olla elämässämme mentoreita, joita 
emme ole sillä nimellä kutsuneet. He ovat ihmisiä, joka ovat olleet kiinnostuneita 
hyvinvoinnistamme ja kehittymisestämme haasteiden edessä, he ovat olleet meille 
roolimalleja, auttaneet löytämään ja hyödyntämään piileviä kykyjämme. He ovat ehkä 
auttaneet meitä kohtaamaan työelämän tai henkilökohtaisen elämämme hankalia  
tilanteita tai rohkaisseet hakemaan uusia tavoitteita tai uutta suuntaa elämällemme. 
(Alfred ym. 2000, 19.) Mentorin täytyy pystyä olemaan avoin ja rehellinen itselleen ja 
mentoroitavalleen. Mentoroitavan on myös pystyttävä kuuntelemaan siten, ettei omat 
ajatukset rajoita toisen ymmärtämistä. (Alfred ym. 2000, 61.) 
 
Mentorointisuhde voi olla avoin tai rajattu, julkinen tai luottamuksellinen, muodollinen 
tai epävirallinen. Avoimessa mentorointisuhteessa voidaan keskustella mistä vaan, kun 
rajatussa mentorointisuhteessa keskitytään vain tiettyyn aihepiiriin. Muodollisessa 
mentorointisuhteessa tapaamiset ovat sovittuja ja epävirallisessa mentoroitava voi tulla 
mentorinsa luokse milloin vaan. (Alfred ym. 2000, 24.) 
  
 12 
   
 
Mentorointi voi vahvistaa henkilön luottamusta omaa toimintaansa kohtaa, nopeuttaa 
ja tehostaa uusien asioiden oppimista. Sekä mentoroitavan että mentorin näkemykset 
omasta työstään ja organisaatiostaan voivat avartua mentorointisuhteen ansiosta. 
Tuloksena organisaatio saa sitoutuneempia, taitavampia ja motivoituneempia 
työntekijöitä. (Alfred ym. 2000, 26.) 
 
Mentori voi auttaa mentoroitavaa ymmärtämään sosiaaliseen kanssakäymiseen 
soveltuvaa käyttäytymistä, ymmärtämään syvemmin organisaation toimintatapoja, 
omaksumaan avoimen ja joustavan asenteen oppimiseen, ymmärtämään erilaisia ja 
ristiriitaisia ajatuksia, tiedostmaan erilaisten persoonien olemassaolon työyhteisössä. 
(Alfred ym. 2000, 27-28.)  
 
Työssään mentori hyödyntää omia kokemuksiaan vaikeuksien voittamisesta, uusien 
haasteiden kohtaamisesta, toisten kanssa työskentelystä, onnistumisista ja 
epäonnistumisista, pettymyksistä ja takaiskuista, vastuunottamisesta sekä 
stressinhallinnasta. (Alfred ym. 2000, 60.) 
 
Mentori mielletään usein viisaaksi, luottamukselliseksi henkilöksi ja opettajaksi, joka 
auttaa henkilöä sisäistämään ja oppimaan työtehtävät hieman nopeammalla tahdilla. 
Mentorit antavat paremman vision henkilölle organisaatiosta ja vievät heitä oikeaan 
suuntaan. Mentorit eivät iskosta omaa näkemystään miten asioita pitäisi hoitaa vaan he 
antavat palautetta heidän tavoistaan tehdä töitä, kannustavat tarpeen tullen ja mentorit 
voivat antaa suoraa palautetta mentoroitavalleen, jos he katsovat, että henkilö on 
menossa väärään suuntaan tai tarvitsee apua töiden hallintaan. (Goldsmith & Wheeler 
2014, 37.) 
 
Mentortoiminnan taustafilosofiana on Kreikkalainen mytologi: ”kerro hänelle kaikki 
mitä tiedät”. Kyse on osaamisen siirtämisestä toiselle. Mentorina ei voi toimia kenelle 
tahansa ja tärkeätä onkin tunnistaa oman osaamisensa rajat ja toimia niiden rajojen 
puitteissa mentorina. (Keskinen 2008, 4.)  
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2.1.2 Coaching 
Coachingista on tullut miljoonien eurojen business. Vuonna 2009 tehtiin 162 eri maalle  
Global Coaching tutkimus ja tuloksista tuli ilmi, että 83 maassa se on yhä kasvava 
trendi ja jatkaa nousuaan yksilö tukimuotona. Coaching on systemaattinen ja 
intensiivinen tapa saada henkilö omiin tavoitteisiinsa sekä parantaa heidän omaa 
henkilökohtaista uraansa ja työhyvinvointiaan. (Segers, Vloeberghs, Henderickx, & 
Inceoglu 2011, 204.) 
 
Coaching auttaa asiakasta fokusoimaan ajatteluaan ja toimintaansa, saavuttamaan 
tavoitteitaan sekä suunnittelemaan toimintastrategioita. Sen avulla saadaan aikaan 
punnittuja päätöksiä, reflektoivaa oppimista ja syvempää kehitystä. Coachingista saa 
välineitä kasvaa omissa rooleissa ja intoa oman tavoitteen saavuttamiseen. Coahingissa 
tähdätään valmennettavan yksilön tai organisaation kokonaisvaltaiseen kehitykseen, 
kasvuun ja tasapainoon ja ekologisuuteen parantamalla asiakkaan suorituskykyä ja 
toimintatapoja. Coach auttaa valmennettavaa ihmisenä ja yksilönä kehittymään ja 
hyödyntämään koko nykyisen käyttämättömän potentiaalinsa. (Carlsson, Forssel 2008, 
21.)  
 
Coachingilla nostetaan esille ohjattavan potentiaali ja sitä kehitetään strategian 
omaisesti. Saadakseen ohjattavan potentiaali esille niin se edellyttää äärettömän vahvaa 
toimialan ja organisaation tuntemusta sekä vahvaa perehtymistä henkilön 
voimavaroihin, vahvuuksiin ja heikkouksiin. (Keskinen 2008, 7.)   
 
Useimmissa yrityksissä johtajille, esimiehille tai muille johtoasemassa oleville henkilöille 
tarjotaan ulkoisen coachin maksullisia palveluita. Yleensä syy siihen, että yritys ottaa 
ulkopuolisen henkilön tähän tehtävään on, että henkilö itse on tehnyt toiveen, jotta 
selvityisi paremmin omista haastavista työtehtävistään ja näkisi omat tavoitteensa 
selkeämmin. Myös, jos henkilö palaa pitkän vanhempainloman tai sairasloman jälkeen 
takaisin työelämään voidaan katsoa todella tärkeäksi hyödyntää ulkopuolista coachia, 
jotta henkilö pääsee helpommin takaisin omiin työtehtäviinsä. (Carlsson & Forssel 
2008, 35.) 
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Coachingissa sovitaan ketä valmennetaan ja millä aikavälillä ja mitkä ovat ne 
päätavoitteet, mitä coaching tuella halutaan saavuttaa yksilö sekä organisaatiotasolla. 
Alussa ja lopussa tehdään vaikuttavuusarvioinnit sekä erilaisia henkilöarviointeja esim 
36o°-arviointi, jossa valmennettavan kanssa työskentelevät kollegat,  esimies ja muut 
henkilön kanssa toimivat yhteyshenkilöt voivat antaa oman arvionsa henkilön 
työskentelytavoista. (Carlsson & Forssel 2008, 36.) 
 
Taulukko 1. Coachingin käyttömahdollisuuksia (Carlsson & Forssel 2008, 37) mukaan 
seuraavista asioista:  
 
1. Organisaation laajat coaching –
projektit 
• Selkeä ajoitus, osallistujat, budjetti 
ja tavoitteet 
• Vaikuttavuusarviointi ennen 
projektia, sen aikana ja projektin 
jälkeen 
• Valmennettavien mahdollinen 
henkilöarviointi 
• Ulkopuolinen tai talon sisäinen 
coach 
2. Kahdenkeskiset coaching-keskustelut 
• Etukäteen sovitut, tietyn pituiset 
tapaamiset 
• Usein tietty teema, esimiehenä 
kehittyminen ennen ylennystä 
• Henkilökohtaisten tavoitteiden 
lyöminen lukkoon yhdessä 
• Ulkopuolinen tai sisäinen coach 
(Oma esimies, henkilöstöhalinnon 
edustaja) 
3. Viralliset esimies-alaiskeskustelut  
(kehityskeskustelut) 
• Etukäteen sovitut, tietyn pituiset 
keskustelut 
• Toistuminen joka kuukausi 
mahdollista 
• Aihepiiri selvä ( tiettyjen taitojen 
kehittäminen) 
• Tavoitteet sekä 
esmieheltä/organisaatiolta että 
4. Jokapäiväiset keskustelut 
• Palaverit ja keskustelut 
improvisoituja, ei sovittua pituutta 
• Paikkana käytävä, kahvihuone, 
lounaspöytä, työpiste jne.  
• Aihepiiri vaihtuva ( työhön 
suoranaisesti liittyvät keskustelut, 
onnistumisen sparraus, 
konfliktihallintakeskustelut) 
• Tavoitteet spontaanisti esille 
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alaiselta 
• Sisäinen coach (oma esimies, 
henkilöstöhallinnon edustaja) 
 
keskustelussa 
• Sisäinen coach (omaesimies) 
 
Coachingin voidaan katsoa olevan erityisten tehtävien opastamista, työnohjauksen 
puolestaan laajempaa työhön ja työelämään liittyvää opetusta, mentoroinnissa tukea ja 
neuvoja tarjotaan tarvittaessa myös henkilökohtaisella tasolla. Termien käytössä on 
kuitenkin eroja mannerten välillä.  
 
Organisaation menestymisen kannalta oleellista on, että esimiehet tietävät omat 
päämääränsä ja taivoitteensa ja, että kyetään löytämään näiden yhteensopivuus. 
Oppiminen tulee liittää osaksi työtehtäviä. (Hirvihuhta 2006, 11.) 
 
2.1.3 Sparraus 
Sparraus tarkoittaa auttamista, tukemista, eli olla harjoitusvastustaja. Alkujaan 
urheilukielen sana, joka viittaasi harjoitusvastustajien käyttöön. Nykyään sparrauksella 
viitataan henkiseen harjoitusvastustajaan. (Hirvihuhta 2006, 6.) 
 
Sparraus on ratkaisukeskeistä neuvontaa, mikä edellyttää ohjaajalta aktiivista otetta, 
puuttumista ja myös ohjattavalta vahvuutta perustellusti ”vastustaa” ja pitää kiinni 
omista näkökulmistaan. Sparraus soveltuu hyvin organisaation ylimmän johdon 
strategioiden ja visioiden selkiyttämisen välineeksi tai johtoryhmien visiotyöskentelyn 
edistäjäksi. (Hirvihuhta 2006, 6.) 
 
Sparrauksen tyypillinen tavoite on toiminnan kehittäminen tai uuden luominen, ei 
niinkään esim. voimavarojen hallitseminen tai työn kuormittavuuden säätely, jotka sen 
sijaan ovat tyypillisiä työnohjauksen tavoitteina. (Hirvihuhta 2006, 6.) 
 
Sparraus soveltuu kaikista parhaiten organisaation ylemmän johdon strategioiden ja 
visioiden selkiyttämisen välineeksi. Sparraaja on todella aaktiivinen kysyjä ja ja sen 
sparrauksen tavoite on toiminnan kehittäminen ja uuden luominen. Sparrauksen tavoite 
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ei ole voimavarojen hallitseminen tai itse työn kuormittavuuden säätely. (Keskinen 
2008, 7.) 
 
2.1.4 Työnohjaus 
Työnohjaus pyrkii tuottamaan kokemuksellisen oppimisprosessin, se on oman työn 
tutkimista, arviointia ja kehittämistä, joka tapahtuu työnohjaajan avulla, jossa oppiva 
yksilö on keskiössä. Työnohjaus tukee työrooliin liittyvien kokemusten ja tunteiden 
selkeyttämistä sekä mahdollistaa henkilön näkemään paremmin oman suhteensa 
työhön. Työnohjaus on vuorovaikutusta, jossa sekä ohjaaja, että ohjattava oppivat 
toisiltaan erilaisia näkemyksiä ja näkökulmia. (Keskinen 2008, 7.) 
 
Työnohjaus on lähtöisin sosiaali- ja terveydenhuollosta, josta se on laajennut muille 
aloille. Noin kymmenen vuotta sitten työnohjaus oli koulutetun työnohjaajan johdolla 
tapahtuvaa kanssakäymistä, mutta nykyään työnohjauksella henkilö halutaan itse 
miettimään ja tarkastelemaan omaa työtänsä ja työn herättämiä tunteita. (Hirvihuhta 
2006, 16.)   
 
Työnohjauksen tavoitteita on löytää yksilölle sopiva työtehtävä organisaatiossa sekä  
yksilön oman roolin selkeyttäminen. Työssäoloajan hyödyntäminen sekä organisointi ja 
miten tunnistaa ne asiat, joihin voi vaikuttaa ja mihin ei. Antaa eväitä arvioimaan omat 
vahvuutensa sekä oppia arvioimaan työympäristön suhdetta itseensä. (Keskinen 2008, 
67.)  
 
Osaamista voi syntyä ja sen kehittymistä voidaan parantaa vain tarjoamalla ja tukemalla 
osaamisen kehittymiseen johtavia oppimisprosesseja. Aikuisia voidaan tukea tarjoamalla 
mahdollisuuksia omaehtoiseen arviointiin, tiedon käsittely- ja kehittämistoimintaan sekä 
luomalla resurssit oppimiselle. (Viitala 2008, 135.) 
 
Esimiehille tarkoitetun työnohjauksen kohteena on erityisesti kunkin osallistujan oman 
johtamistyön ja esimiesroolin tarkastelu. Tavoitteena on antaa esimiehille tukea 
hankalissa työtilanteissa, lisätä heidän tietotaitoaan erityisesti henkilöjohtamiseen 
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liittyvissä kysymyksissä, ja edistää itsetuntemuksen kautta ohjattavien omaa 
persoonallista kasvua ihmisten johtamisessa. 
 
2.1.5 Viitekehys 
Viitekehys on jaoteltu kolmeen eri osioon. Tutkimuksessa ei perehdytä ryhmänä 
kohdistuviin tukimuotoihin vaan tarkastelunäkökulma rajataan käsittelemään esimiesten 
omia kokemuksia eri yksilö tukimuotojen vaikutuksesta heidän omaan työhönsä sekä 
esimiestyön kehittämismenetelmiin ja itsensä johtamiseen.   
 
Tutkimuksessa pyritään tarkastelemaan sekä tosiasiassa yrityksessä tarjolla olevia 
tukimuotoja että esimiesten omaa kokemusta saamastaan tuesta. Tavoitteena on löytää 
tutkimuksen kautta vaikuttavia kehitystoimia johtamisen kehittämiseksi ja hyödyllisiä 
tukimuotoja, jotka tukisivat esimiehiä joka päiväisissä työtehtävissä. 
 
 
Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys  
  
Itsensä johtaminen
Esimiestyön kehittämismenetelmiä
Toiminnalisia tukimuotoja
Yksilönä kohdistuvat 
tukimuodot
Ryhmänä kohdistuvat 
tukimuodot
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3 Empiirinen osa 
3.1 Menetelmävalinnat perusteluineen  
Ennen aineiston keruuta haastateltiin kahta kansainvälisessä yrityksessä toimivaa 
esimiestä heidän kokemuksistaan ja toiveistaan esimiestyön tuen osalta. Haastattelut 
tehtiin elo-syyskuussa 2013. Nämä taustoittavat avoimet haastattelut auttoivat 
varsinaisen tutkimusongelman täsmentämisessä sekä kyselylomakkeen kysymysten 
muodostamisessa. Varsinaista aineistoa tutkimuskysymysten selvittämiseksi kerättiin 
yhden kansainvälisen rahoitusalan yrityksen Suomessa toimiville esimiehille suunnatun 
webropol-kyselytutkimuksen avulla. Kysely lähetettiin esimiehille syyskuussa 2013. 
 
3.2 Esimiehille suunnatun kyselyn kohderyhmä 
Casetutkimuksen kohteeksi valittiin Suomessa toimivan kansainvälisen rahoitusalan 
yrityksen kaikki esimiestehtävissä toimivat henkilöt.  Kysely tehtiin kymmenelle 
esimiehelle, joista seitsemän oli naisia ja kolme miehiä. Kyselyyn vastasi yhdeksän 
henkilöä, joista kuusi oli naisia ja kolme oli miehiä. Vastausprosentti oli 90 %. Vain yksi 
henkilö jätti vastaamatta kyselyyn.   
 
3.3 Aineisto ja käytetyt analyysit 
Aineistona käytettiin Webropol kyselylomaketta, joka lähetettiin sähköisesti kaikille 
esimiestetävissä toimiville henkilöille sekä kahta henkilöhaastattelua. Kysymyksiä 
webropol kyselylomakkeessa oli 50 ja näillä kysymyksillä kartoitettiin mitä eri 
tukimuotoja esimiehillä on ollut ja mitä tukimuotoja heille on tarjolla yrityksessä. 
Kysymyksillä myös kartoitettiin, että mikä motivoi heitä osallistumaan eri yksilö 
tukimuotoihin ja mitä hyötyä he koki saaneensa tukimuodoista ja millaisia tukimuotoja 
esimiehet haluaisivat tulevaisuudessa.  
 
Opinnäytetyöni kohderyhmä oli pieni. Kysely lähetettiin kymmenelle henkilölle ja se 
tehtiin yhteen suureen kansainväliseen yritykseen. Tutkimuksesta tuli selkeästi ilmi, että 
esimiehet tarvitsevat eri tukimuotoja ja pitävät niitä erittäin tärkeinä.   
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3.4 Tutkimustulokset 
Kyselyyn vastasi 9 esimiestä, joista 66,7 % oli naisia ja 33,3 % miehiä. Ikäjakauma oli 
30-49 vuotta. 55,6 % oli suorittanut ylemmän korkeakoulututkinnon. 56 % vastanneista 
oli toiminut esimiestyössä 2-4 vuotta ja 33,3 % alle kaksi vuotta ja 11,1 % vastanneista 
10-19 vuotta. Yhtä lukuunottamatta kaikilla vastanneilla oli 1-4 alaista, yhdellä alaisia oli 
10-19.  
 
Kuvio 3. Vastaajien sukupuolijakauma  
 
Kyselyyn vastanneet esimiehet olivat toimineet esimiehenä vähintään vuoden.  
Kansainvälisessä yrityksessä prosessit ovat vaativat ja kohdeyrityksen esimiehillä on 
vahva näkemys siitä, että millaista tukea heille pitäisi antaa, jotta he voisivat kehittyä 
esimiehenä ja kehittyä omalla urallaan.  
 
Kuvio 4. Kuinka kauan henkilöt ovat toimineet nykyisessä esimiestehtävässään 
 
Koska kohderyhmän esimiehet työskentelevät hyvin kiireisessä ja kansainvälisessä 
työympäristössä niin olisi ehdottoman tärkeää, että he saisivat tarvittavan tuen, jotta he 
pystyisivät omaksumaan toisten kulttuurien tavat toimia ja, että he pystyisivät 
ymmärtämään oman tavan toimia päivittäisessä työssään ja näin kehittyä omassa 
työssään esimiehenä.  
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Haasteen tuen saamiselle on juuri siinä, että heidän omat esimiehensä ovat fyysisesti 
toisaalla ja puhuvat eri kieltä. Kommunikoiminen tapahtuu suurimmaksi osaksi 
sähköpostitse, telekonferenssin tai puhelimen kautta. Kahdenkeskeisiä tapaamisia on 
kerran puolessa vuodessa ja vaikeiden asioiden esille tuominen on hankalaa, koska 
syvempää suhdetta ei ole ehtinyt syntyä.  
 
Suomen konttorilla on tällä hetkellä töissä yli 30 henkilöä ja heistä 10 toimii esimiehenä. 
Yrityksessä on ollut paljon muutoksia viimeisten vuosien aikana ja muutama vuosi 
sitten oli Yt-neuvottelut ja asiakaspalvelu siirrettiin Englantiin ja reskontra Ruotsiin. 
Nämä muutokset toivat omia haasteita henkilökunnan päivittäiseen työhön. 
 
Kuvio 5. Koulutustaso 
 
Kuvio 6. Alaisia nykyisessä tehtävässä  
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100 % vastasi kysymykseen, että mihin yksilökohtaisista esimiestyön tukimuodoista he 
olivat osallistuneet. Vastaajista yksilökohtaiseen esimiestyön tukimuotoihin oli 
osallistunut 77,8 %. Coaching tukimuotoon oli osallistunut 66,7 % ja mentorointiin 
sekä työnohjaukseen 44,4 %. Sparraukseen oli osallistunut 33,3 % vastaajista.  
 
Tukimuodot koettiin jokseenkin samanlaisiksi ja menetelmien eroavaisuuksissa oli 
selkeästi opittavaa. Tutkimuksesta tuli ilmi, että työnohjaus koettiin kaikista 
vieraimmaksi tukimuodoksi, vaikka kuitenkin 44,4 % vastanneista oli osallistunut 
kyseiseen tukimuotoon.  
 
Vastaajista 22,2 % ei ollut osallistunut mihinkään yksilökohtaisiin tukimuotoihin.  
Henkilöt, jotka eivät olleet osallistuneet mihinkään näistä tukimuodoista kokivat 
kuitenkin nämä tukimuodot tärkeiksi ja haluaisivat mielellään tutustua näihin lähemmin 
ja löytää tukimuodoista itselleen parhaiten soveltuvan.  
 
Kuvio 7. Osallistuminen yksilökohtaisiin esimiestyön tukimuotoihin  
 
Kyselyssä kysyttiin, että mikä motivoi osallistumaan esimiestyön yksilö tukimuotoihin 
ja vastaajista 100 % koki, että ihmissuhdetaitojen kehittäminen oli yksi tärkeimmistä 
taidoista, jossa haluttiin kehittyä. 66,7 % koki viestintätaitojen parantamisen tärkeäksi 
 
55,7 % vastaajista, että oman esimiesroolin vahvistaminen/selkeyttäminen ja hyvien 
käytäntöjen omaksuminen oli myös motivaattori osallistumaan kyseisiin tukimuotoihin. 
55,7 % vastaajista vastasi, että yksikön tuloksen parantaminen ja hyvien käytäntöjen 
omaksuminen motivoi osallistumaan esimiestyön yksilö tukimuotoihin. 
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22,2 % vastaajista haluaa parantaa ajanhallintaa, parantaa muutoksiin sopeutumista, 
kehittää luovaa ajattelukykyään sekä projektinhallintaa. 11,1 % vastaajista koki, että 
seuraavat osa-alueet motivoi osallistumaan esimiestyön tukimuotoihin:   
delegointiosaamisen parantaminen, uramahdollisuuksien parantaminen, yrityksen 
toimintakulttuurin omaksuminen sekä sidosryhmäyhteistyötaitojen kehittäminen  
 
Kukaan vastaajista ei kokenut, että mikään näistä tukimuodoista voisi parantaa heidän 
päätöksenteon kykyä. 
 
Kuvio 8. Motivoituminen osallistumaan esimiestyön yksilö tukimuotoihin 
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Kysymykseen, että mitä hyötyä koitte mentoroinnista vastasi 77,7 %. Tästä 
kysymyksestä tuli selkeästi ilmi, että hyvien käytäntöjen omaksuminen koetaan erittäin 
toimivaksi tällä tukimuodolla. 57 % vastaajista oli selkeästi sitä mieltä. 
 
42,8 % vastaajista koki myös, että ihmissuhdetaidot olivat parantuneet mentoroinnin 
myötä ja arvioivat hyödyksi myös toiminnan suunnittelukyvyn parantumisen ja 
uramahdollisuuksien parantumisen.  
 
28,6 % vastaajista koki, että heidän tavoitteet olivat selkeytyneet mentoroinnin kautta 
sekä päätöksien tekokyky oli parantunut ja he olivat myös löytäneet ratkaisuja 
selvitäkseen vaativista työtehtävistä.  
 
Mentorointi tukimuotona oli vahvistanut heidän omaa esimiesrooliaan ja he olivat 
omaksuneet paremmin yrityksen toimintakulttuurin.  
 
Tuloksesta ilmeni myös, että kukaan vastaajista ei kokenut mentoroinnin  tuoneen 
mitään hyötyä heidän ajanhallintaan, yksikön tulokseen, muutoksiin sopeutumiseen, 
työilmapiiriin, sidoryhmäyhteistyötaitojen tai oman työssäjaksamisen parantumiseen.  
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Kuvio 9. Mentoroinnin hyödyt  
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Kyselyssä kysyttiin vastaajilta asteikolla 1-5, että kuinka tyytyväisiä he olivat 
mentoroinnista yksilö tukimuotona ja 16,7 % vastaajista olivat asteikolla 5 erittäin 
tyytyväisiä. 50 % vastaajista oli sitä mieltä, että ovat asteikolla 4 tyytyväisiä ja 33,3 % oli 
asteikolla 3 tyytyväisiä  Kukaan vastaajista ei ollut tyytymättömiä mentorointiin.   
 
Taulukko 2. Kuinka tyytyväinen olitte mentorointiin esimiestyönne tukimuotona 
 
100 % vastaajista suosittelisivat mentorointia esimiehenä toimivalle henkilölle. 100 % 
vastaajista suosittelisi mentorointia uudelle esimiehelle. 57,1 % vastaajista suosittelisivat 
mentorointia omalle esimiehelle, kollegaesimiehelle, joka on ollut pitkään samassa 
tehtävässä. 
 
Kuvio 10. Kenelle suosittelisi mentorointia yksilö tukimuotona 
 
Coaching tukimuotoon vastaajista oli osallistunut 8 henkilöä. 62,5 % vastanneista koki 
löytäneensä uusia näkökulmia työhönsä. 37,5 %  vastaajista arvioi, että heidän tavoitteet 
olivat selkiytyneet ja sopeutumiskyky parantunut muutoksiin.  
 
25 % vastaajista koki coaching tukimuodon parantaneen heidän yksikkönsä tulosta ja, 
että heidän ihmissuhdetaitonsa olivat kehittyneet. 
 
1 2 3 4 5 
 
Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 33,33% 50% 16,67% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 3,83 
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11,1 % vastaajista koki, että coaching tukimuoto oli parantanut heidän 
delegointiosaamistaan, päätöksentekokykyä, projektinhallintaa sekä heidän 
uramahdollisuudet olivat parantuneet.  
 
Kukaan vastaajista ei kokenut, että tällä tukimuodolla oltaisiin parannettu heidän 
ajanhallintaa, sidosryhmäyhteistyötaitojen kehittymistä tai, että oma työssäjaksaminen 
olisi parantunut.  
 
Kuvio 11. Coachingin hyödyt  
 
Kyselyssä kysyttiin vastaajilta asteikolla 1-5, että kuinka tyytyväisiä he olivat coaching 
yksilö tukimuotona. Pisteytys tehtiin seuraavasti: Erittäin tyytyväinen 5 pistettä; 
suhteellisen tyytyväinen 4 pistettä; tyytyväinen 3 pistettä; suhteellisen tyytymätön 2 
pistettä; erittäin tyytymätön 1 piste ja 100 % vastaajista olivat asteikolla 4 tyytyväisiä. 
Kukaan vastaajista ei ollut tyytymätön coahing tukimuotoon.  
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Taulukko 3. Kuinka tyytyväinen olitte coaching tukimuotoon esimiestyönne tukena 
 
100 % vastaajista suosittelisivat coachingia uudelle esimiehelle. 85,7 % vastaajista 
suosittelisivat coachingia omalle esimiehelle ja kollegaesimiehelle. 57,1 % vastaajista 
suosittelisi omalle esimiehelle. 42,8 % vastaajista suositteli coaching tukimuotoa 
esimiehelle, joka on ollut pitkään samassa tehtävässä 
 
Kuvio 12. Kenelle suosittelisi coachingia 
 
Työnohjaus tukimuotoon vastaajista oli osallistunut 77,8 % henkilöä. 56 % vastanneista 
koki löytäneensä tämän tukimuodon myötä tavoitteiden selkeytymisen. 43 % vastaajista 
koki myös, että ihmissuhdetaidot olivat kehittyneet. 33,3 % koki, että heidän 
ajanhallinta oli parantunut sekä yksikön tulos oli parantunut.   
 
33,3 % myös vastasi, että heidän delegointiosaaminen, uramahdollisuudet sekä heidän 
oma esimiesroolinsa oli selkeytynyt.    
 
11,1 % koki, että tämä tukimuoto olisi tukenut heidän päätöksenteon kykyä, hyvien 
tapojen omaksumista, yrityksen toimintakulttuurin omaksumista ja löytäneet ratkaisuja 
vaativien työtehtävien selvittämiseen. 
  
 
1 2 3 4 5 
 
Yhteensä 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 0% 100% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 
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Yksikään vastaajista ei kokenut, että tämä tukimuoto olisi tukenut heidän kykyä 
sopeutua muutoksiin tai, että heidän ihmissuhdetaidot olisivat kehittyneet. Vastaajat 
kokivat myös, että työnohjaus tukimuoto ei parantanut heidän kykyjään 
viestintätaidoissa, luovassa ajattelussa tai parantanut heidän projektinhallintaa. 
Sidoryhmätaitojen ja oman työssäjaksamisen parantumista ei koettu myöskään  
 
Työnohjaus tapahtuu yrityksessä pitkälti yhtenä osa-alueena henkilöiden 
kehityskeskusteluissa ja henkilöt kokivat, että henkilökemiat on tässä tukimuodossa 
äärimmäisen tärkeä, jotta tilanne ei kärjisty asteelle, jossa työnohjaus kääntyy itseään 
vastaan. 
 
Kuvio 13. Työnohjauksen hyödyt 
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Kyselyssä kysyttiin vastaajilta asteikolla 1-5, että kuinka tyytyväisiä he olivat 
työnohjaukseen yksilö tukimuotona. Pisteytys tehtiin seuraavasti: Erittäin tyytyväinen 5 
pistettä; tyytyväinen 4 pistettä; suhteellisen tyytyväinen 3 pistettä; suhteellisen 
tyytymätön 2 pistettä; erittäin tyytymätön 1 piste ja 50 % vastaajista oli sitä mieltä, että 
ovat asteikolla 3 suhteellisen tyytyväisiä ja 50 % oli asteikolla 4 tyytyväisiä.    
 
Taulukko 4. Kuinka tyytyväisiä olitte työnohjaus tukimuotoon esimiestyönne tukena 
 
 
 
 
 
Sparraus tukimuotoon vastaajista oli osallistunut 77,8 %. Vastaajista 33,3 % koki, että 
tämä tukimuoto oli parantanut eniten heidän yksikön tulosta. Vastanneista 22,2 % koki, 
että heidän tavoitteet, ihmissuhdetaidot, luova ajattelu, päätöksentekokyky sekä 
työilmapiiri oli parantunut sparraus tukimuodon myötä. 
 
11,1 % vastaajista taas koki, että heidän delegointiosaaminen, ihmisuhdetaidot, 
viestintätaidot, toiminnan suunnittelukyky, uramahdollisuudet, esimiesroolin 
selkeytyminen ja hyvien käytäntöjen omaksuminen oli parantunut. 
 
Kukaan vastaajista ei kokenut, että tämä tukimuoto olisi parantanut heidän 
ajanhallintaansa, yrityksen toimintakulttuurin omaksumista, sidosryhmöyhteistyötaitoja 
ja työssäjaksamista. Vastaajat eivät myöskään kokeneet, että sparraus olisi parantanut 
heidän projektinhallinta kykyä. 
  
 
1 2 3 4 5 
 
Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 50% 50% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 3,5 
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Kuvio 14. Sparrauksen hyödyt 
 
71,4 % vastaajista suosittelisi sparrausta omalle esimiehelle, kollegaesimiehelle. 57,1 % 
vastaajista suosittelisi uudelle esimiehelle sekä pitkään samassa tehtävässä toimineelle 
esimiehelle.  
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Kuvio 15. Kenelle suosittelisi sparrausta  
 
Kyselyssä kysyttiin vastaajilta asteikolla 1-5, että kuinka tyytyväisiä he olivat 
sparraukseen yksilö tukimuotona ja 71,4 % vastaajista oli sitä mieltä, että ovat asteikolla 
3 suhteellisen tyytyväisiä ja 28,6 % oli asteikolla 4 tyytyväisiä. Kukaan vastaajista ei ollut 
tyytymättömiä sparraukseen.  
 
Taulukko 5. Tyytyväisyys sparraukseen esimiestyön tukimuotona 
 
Kaikki vastaajat vastasivat kyselyssä, että millaista tukea he toivoisivat saavan omilta 
esimiehiltään ja 77,8 % vastasivat, että tarvitsevat tukea omalta esimieheltään. 66,7 % 
vastasivat , että he toivoisivat muiden esimiesten antamaa vapaaehtoista tukea. 55,6 % 
vastaajista toivoisivat esimieskoulutusta. 33,3 % vastaajista tarvitsisi yksilömuotoisia 
tukimuotoja, kuten mentorointia, sparrausta, coachingia ja työnohjausta. 33, 3 % 
vastaajista myös tarvitsisi henkilöstöhallinnon palveluita. 44,4 % vastaajista tarvitsisi 
ryhmäkohtaisia esimiestyönmuotoja kuten esimiesvalmennukset, ringit ja foorumit. 
11,1 % vastaajista tarvitsisi tukea esimiesten keskinäisistä järjestetyistä harrastus, 
rentoutus ja voimavararyhmistä. Yksikään vastaajista ei koe tarvitsevansa 
työterveyshuollon kautta tukea.  
  
 
1 2 3 4 5 
 
Yhteensä 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 71,43% 28,57% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
7 
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Kuvio 16. Millaista tukea toivottiin  
 
Case-tutkimukseni ja lukemani kirjallisuuden perusteella voisin jakaa tukimuodot 
seuraavan kaavion sen mukaisesti missä vaiheessa esimies omalla esimiestaipaleellaan 
on ja mihin tavoitteisiin hän tukimuodoilla tähtää. 
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Taulukko 6. Esimiehen tavoitteet  
  
 Ihmisenä oleminen Työ 
Inhimillinen 
toiminta: 
persoona, 
minuus, 
sosiaalinen 
taito, 
kompetenssi, 
identiteetti ja 
johtajuus 
 
Voimaantuminen 
• ihmiskäsitys 
Ihmissuhdetaidot 
Haastavat alaiset 
Etäisyyden ottaminen 
Omien vahvuuksien ja 
heikkouksien ymmärtäminen 
Työssäjaksaminen 
MENTOROINTI;  
uusi esimies 
 
• yhteisökäsitys 
Viestintätaidot 
Sidosryhmäyhteistyö 
RYHMÄMUOTOINEN 
ESIMIESTUKI  
Uusintaminen 
• perustehtäväkäsitys 
Delegointiosaaminen 
Päätöksentekokyky 
Vaativat työtehtävät 
Prosessien ymmärrys 
 
• toimintaympäristökäsitys 
Ajanhallinta 
Työilmapiiri 
Projektinhallinta 
Hyvät käytännöt 
Yrityksen toimintakulttuuri 
RYHMÄMUOTOINEN 
ESIMIESTUKI 
TYÖNOHJAUS; uusi esimies 
MENTOROINTI;  
kokeneempi esimies 
SPARRAUS;  uudet esimiehet 
Ammatillinen 
toiminta 
ammatti, 
professio, 
kvalifikaatio, 
ammattitaito, 
rooli ja 
johtaminen. 
Uudistuminen 
• minäkäsitys 
Luovan ajattelun kehittäminen 
Uudet ajatukset ja näkökulmat 
• ammattikäsitys 
Uramahdollisuudet 
Esmiesrooli 
Muutoksiin sopeutuminen 
 
COACHING; uudet ja kokeneet 
esimiehet 
MENTOROINTI; kokeneempi 
esimies ja pitkään samassa 
tehtävässä ollut esimies 
Suuntautuminen 
• toimintakäsitys 
Tuloksen parantaminen 
Toiminnan suunnittelu 
Muutosjohtaminen 
Kokonaisuuksien hahmottaminen 
• tulevaisuuskäsitys 
Tavoitteiden selkiytyminen 
 
SPARRAUS;  uudet ja kokeneet 
esimiehet 
TYÖNOHJAUS; kokeneempi esimies 
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4 Johtopäätökset 
Kaikki vastanneet lähtivät hakemaan ihmissuhdetaitojen kehittämistä, mutta vain harva 
koki niissä kehittyneensä tukimuotojen avulla. Parhaiten ihmissuhteiden 
kehittymistoiveeseen tuntuivat vastaavan mentorointi ja huonoiten työnohjaus. 
 
Coachingin suurimpana hyötynä nähtiin uusien näkökulmien löytyminen. Myös 
tavoitteiden selkeytymiseen, muutoksiin sopeutumiseen, resurssien ja uusien keinojen 
selkeytymiseen, toiminnan suunnittelukyvyn parantumiseen sekä oman esimiesroolin 
vahvistumiseen koettiin coachingista saataneen apua. Myös työnohjauksesta koettiin 
saatavan hyötyä nimenomaan tavoitteiden selkeytymiseen ja suunnittelukyvyn 
parantumiseen. 
 
Päivi Sutinen toteaa väitöskirjassaan, että johtajan on saatava olla oman kehitttymisen 
ohjaaja ja subjekti. Hänen mukaansa tiedon jakamiseen perustuvat irralliset koulutukset 
jäävät arkirutiinin kehittämisen tasolle. Hän kirjoittaa, että johtajan kehittymisen 
tukemisessa tulisi kiinnittää enemmän huomiota kehittymisen henkilökohtaisiin työn ja 
ihmisenä olemisen merkityskokemuksiin.  
 
Hänen mukaansa johtajana kehittymisen tukeminen voidaan jakaa neljään 
kokonaisuuteen, jotka voidaan kuvata seuraavan Sutisen väitöskirjatutkimuksesta 
johdetun nelikentän avulla. 
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Taulukko 7. Nelikenttä  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Inhimillinen toimintaan liittyvä kehittäminen pitää Sutisen mukaan sisällään seuraavat 
elementit: persoona, minuus, sosiaalinen taito, kompetenssi, identiteetti ja johtajuus. 
Ammatillinen toiminta koostuu puolestaan näistä elementeistä: ammatti, professio, 
kvalifikaatio, ammattitaito, rooli ja johtaminen.  
 
Oman tutkimukseni nojalla uskallan väittää, että esimiehenä kehittymisen tulee lähteä 
ensin ihmisenä olemisen inhimillisen puolen kehittämisestä, jonka jälkeen esimiehellä 
on paremmat valmiudet lähteä kehittämään myös työn ihmillisen toiminnan sekä 
ihmisenä olemisen ammatillisen toiminnan ulottuvuuksia. Tutkimukseni kohdejoukko 
oli kokonaisuutena melko tuoreita esimiehiä ja heidän ensisijaiset kehittymisen toiveet 
keskittyivät nimenomaan ihmisenä olemisen ja inhimillisen toiminnan kehittämiseen. 
Esimiehen ammatti-identiteetin hahmottuminen vaatii syntyäkseen vahvan 
minäkäsityksen, johtajuuskäsityksen sekä esimiehen perustehtävien ymmärryksen.  
 
Tutkimukseni perusteella on selvää, että mikään tukimuoto ei sellaisenaan korvaa 
esimiehen oman esimiehen antamaa tukea. Kuitenkin tilanteessa, joissa tämän 
järjestäminen on vaikeaa tai fyysisen etäisyyden vuoksi lähes mahdotonta, voi kyseisistä 
tukimuodoista olla suurta hyötyä esimiehen oman työhyvinvoinnin, työssäjaksamisen ja 
esimiesroolin kantamisen kannalta.  
  
 Ihmisenä oleminen Työ 
Inhimillinen 
toiminta 
Voimaantuminen 
• ihmiskäsitys 
• yhteisökäsitys 
 
Uusintaminen 
• perustehtäväkäsitys 
• toimintaympäristökäsitys 
 
Ammatillinen 
toiminta 
Uudistuminen 
• minäkäsitys 
• ammattikäsitys 
 
Suuntautuminen 
• toimintakäsitys 
• tulevaisuuskäsitys 
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Tutkimuksesta tuli selkeästi ilmi seuraavat top viisi asiaa mitä eri yksilö tukimuodoilta 
toivottiin ja mikä  motivoi esimiehiä osallistumaan näihin tukimuotoihin ja mitä 
vaikuttavuutta näillä yksilö tukimuodoilla koettiin.  Tärkeimmäksi koettiin motivaation 
suhteen ihmisuhdetaitojen kehittyminen, toiseksi viestintätaitojen parantaminen, 
kolmanneksi yksikön tuloksen parantaminen, neljänneksi oman esimiesroolin 
vahvistaminen ja viidenneksi hyvien käytäntöjen omaksuminen.  
 
Taulukko 8. Mikä motivoi osallistumaan yksilö tukimuotoihin  
 
 
Tukimuotojen vaikuttavuudesta esille nousi ensimmäisenä tavoitteiden selkeytyminen, 
toisena toiminnan suunnittelukyvyn parantaminen, kolmantena hyvien käytäntöjen 
omaksuminen, neljäntenä yksikön tuloksen parantaminen ja viidentenä oman esimies 
roolin vahvistaminen.    
  
Mikä motivoi?
• Ihmissuhdetaitojen kehittyminen1
• Viestintätaitojen parantaminen2
• Yksikön tuloksen parantaminen3
• Oman esimiesroolin vahvistaminen4
• Hyvien käytäntöjen omaksuminen5
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Taulukko 9. Yksilö tukimuotojen vaikuttavuus  
 
 
4.1 Kehittämis- ja jatkotutkimusehdotukset  
Olisi mielenkiintoista tutkia pidemmällä tähtäimellä erityisesti mentorointia, koska 
tutkimuksessa tuli selkeästi ilmi, että se koettiin tärkeäksi tukimuodoksi ja erittäin 
toimivaksi. Voitaisiin seurata esimiehen ja hänen mentorinsa välistä kanssakäymistä 
erilaisissa tilanteissa ja haastatella esimiestä sekä mentoria, että miten he kokivat ja 
näkivät tilanteen ja miten siitä selvittiin.  
 
Läheltä seuranneena koen, että tukea ei koskaan anneta liikaa ja vaikka kuinka eletään 
turbulenssia aikaa varsinkin kansainvälisissä yrityksissä tällä hetkellä niin ikinä ei saa 
unohtaa eri tukimuotojen tärkeyttä ja, että kuinka se pitkällä tähtäimellä sitouttaa 
esimiehen toimimaan paremmin sekä selkeyttää esimiehen omaa toimenkuvaansa 
yrityksessä. 
 
Yrityksen intrassa on todella paljon tietoa eri tukimuodoista,  mutta kuinka paljon 
esimiehet kerkeävät itsenäiseti tietoa etsimään, kun kukaan ei ole ns. käskemässä heitä 
siihen. Lähiesimiesten omat esimiehet voisivat aktiivisemmin pitää yhteyttä kasvotusten 
ja käydä läpi, että mitä eri tukimuotoja heillä on tarjolla. 
Yksilö tukimuotojen vaikuttavuus
• Tavoitteiden selkeytyminen1
• Toiminnan suunnittelukyvyn parantaminen2
• Hyvien käytäntöjen omaksuminen3
• Yksikön tuloksen parantaminen4
• Oman esimiesroolin vahvistaminen5
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4.2 Opinnäytetyöprosessin ja oman oppimisen arviointi 
Opinnäytetyönprosessi on ollut pitkä, mutta äärettömän antoisa. Alussa en osannut 
rajata tarpeeksi aihekenttää ja tein itse työstä suuremman ja vaikeamman, kuin sen 
tarvitsi olla. Onneksi sain vihreätä valoa tehdä opinnäytetyöni yhteen suureen 
kansainväliseen yritykseen ja esimiestyöntuen muodot ovat siellä hyvin ajankohtaiset, 
kun usein miten heidän omat esimiehet sijaitsevat fyysisesti toisaalla.  
 
Koko tämän prosessin aikana olen tutustunut paljon kyseiseen kirjallisuuteen ja olen 
löytänyt valtavasti uutta tietoa eri tukimuodoista ja esimiehenä työelämässä osaisin 
soveltaa näitä tuen muotoja. Mielenkiintoista oli myös purkaa kyselylomakkeen tuloksia 
ja nähdä, että miten tärkeäksi esimiehet kokevat eri tukimuotojen saannin ja miten 
tärkeätä esimiesten tukeminen on, jotta työyhteisö pääsee yhteisiin tavoitteisiin.  
 
Haastattelut myös kahden esimiehen kanssa toivat myös syvällisempää ymmärrystä 
siitä, että millaisissa eri tilanteissa esimiehet kaipaavat tukea. Toinen haastateltavista on 
toiminut samassa yrityksessä yli 20-vuotta ja oli mielenkiintoista kuunnella häntä, että 
kuinka toiminta on muuttunut näiden vuosien varrella ja hänen mielestään 
huonompaan suuntaan.  
 
Aion tulevaisuudessa jakaa kollegoilleni omaa tietoani ja näkemystä eri tukimuodoista ja 
tutkia aihetta vielä syvällisemmin, koska koen, että näitä eri tukimuotoja tullaan 
tarvitsemaan erilaisissa työyhteisöissä enemmän kuin koskaan aiemmin.  
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Liite 1: Taustoittava esimieshaastattelulomake 
Toiminnalliset esimiestyön tukimuodot 
 
1. Mihin seuraavista esimiestyön tukimuodoista olette osallistuneet? 
Yksilökohtaiset:  
• coaching  
• mentorointi  
• sparraus  
• työnohjaus                    
 
Kuka toimi ohjaajana/mentorina/sparraajana/coachina? Miten toteutettiin? 
Onko sinulla epävirallisia mentoreita, sparraajia, coacheja lähipiirissäsi, joita hyödynnät? 
 
Ryhmäkohtaiset:  
• esimiesvalmennus, -ringit, -koulutukset, - 
• esimiesvalmennukset ja -koulutukset                         
• esimiesringit ja -foorumit                     
• harrastus-, rentoutus- ja voimavararyhmät  
 
Kuka/mikä taho veti/järjesti? Miten toteutettiin? 
 
2. Tuleeko mieleesi joitain muita "ihminen-ihmiselle" tukimuotoja esimiestyölle (poislukien 
esimiehen oman esimiehen antama tuki)? 
3. Onko sinulla ollut kollegaesimiesten kanssa vapaamuotoista (ei järjestettyjä) tapaamisia, 
ryhmiä, kahviporukoita tms., jotka tukisivat omaa esimiestyötäsi? 
 
 
4. Miten koit nämä tukimuodot (millaisia) kokemuksia sait? 
 
• ammattitaitosi 
• itseluottamuksen 
• työn ja muun elämän yhteensovituksen kannalta 
• työntekemisen tapojen kehittymisen 
• työmotivaation 
• vuorovaikutus, tunneäly- ja ihmissuhdetaitojensa kannalta? 
 
5. Nouseeko jokin näistä tukimuodoista ylitse muiden? 
6. Millaisia tukimuotoja itse toivoisit käytettävän enemmän organisaatioissa? 
7. Jos joku uusi esimies kääntyisi sinun puoleesi ja kysyisi sinulta mihin yllä olevista kannattaisi 
oman esimiehisyytensä löytämiseksi hakeutua ja miksi, mitä vastaisit? 
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Liite 2. Esimiehille suunnattu kyselylomake esimiestyön tuen muodoista 
Esimiestyön tuki esimiehen työhyvinvoinnin näkökulmasta 
 
1. Mihin seuraavista yksilökohtaisista esimiestyön tukimuodoista olette 
osallistunut? 
Vastaajien määrä: 9 
 
 
 
 
 
 
2. Mihin seuraavista ryhmämuotoisista esimiestyön tukimuodoista olette itse 
osallistunut? 
Vastaajien määrä: 9 
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3. Mikä motivoi osallistumaan ko. esimiestyön tukimuotoon/-muotoihin? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 9 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Muu mikä? 
- Oman esimiestyön kehittäminen 
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4. Mikä hyötyä koitte mentoroinnista? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Muu mikä? 
- en ole osallistunut 
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5. Kuinka tyytyväinen olitte mentorointiin esimiestyönne tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 6 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 33,33% 50% 16,67% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 3,83 
 
 
 
 
6. Millä perustein mentorinne valittiin? 
Vastaajien määrä: 6 
 
 
 
Avoimet vastaukset: valitsin mentorin itse, päädyin juuri häneen, koska 
- entinen hyvä esimies 
- hänellä on pitkä kokemus yrityksestä 
Avoimet vastaukset: minulle suositeltiin ko. mentoria, koska 
- hänellä oli useamman vuoden kokemus vastaavasta työstä 
Avoimet vastaukset: valinta oli tehty puolestani 
Avoimet vastaukset: muuten, miten? 
- valitsin tuttun hyvin menestyneen henkilön. Ei sidoksissa omaan työpaikkaan 
 
 
 
 
7. Kuinka tyytyväinen itse olitte mentori-aktori –suhteeseenne? 
Vastaajien määrä: 5 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 20% 80% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
5 3,8 
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8. Kenelle suosittelisitte mentorointia? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: esimiehelle, joka 
 
 
 
 
9. Muita ajatuksia mentoroinnista esimiestyön tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 1 
- hyvä tapa saada uusia ajatuksia itselleen 
 
 
 
 
10. Oletteko osallistuneet coachingiin nykyisessä yrityksessä? 
Vastaajien määrä: 9 
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11. Mikä hyötyä koitte coachingista? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 8 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Muu mikä? 
- N/A 
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12. Miksi päätitte osallistua juuri coachingiin? 
Vastaajien määrä: 8 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Minulle suositeltiin sitä, kuka suositteli (oma esimies, kollegaesimies, 
hallinto/henkilöstöhallinnon edustaja, ystävä, alainen tms.) 
- Ome esimies 
Avoimet vastaukset: Muu mikä? 
- N/A 
 
 
 
 
13. Kuinka tyytyväinen olitte coachingiin esimiestyönne tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 6 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 0% 100% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 4 
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14. Millä perustein coachinne/valmentajanne valittiin? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: valitsin coachin/valmentajan itse, päädyin juuri häneen, koska 
- tunnsin hänet 
- kolleega jonka kanssa helppo vaihtaa ajatuksia 
Avoimet vastaukset: coach/valmentaja itse tarjoutui mentorikseni, koska 
- koki sen myös hyödylliseksi itselleen 
- tuntee minut 
Avoimet vastaukset: valinta oli tehty puolestani 
- Koulutusvastaava yrityksessä 
Avoimet vastaukset: muuten, miten? 
- N/A 
 
 
 
 
15. Kuinka tyytyväinen itse olitte valmennussuhteeseenne? 
Vastaajien määrä: 6 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 0% 100% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 4 
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16. Kenelle suosittelisitte coachingia? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
 
 
 
17. Muita ajatuksia coachingista esimiestyön tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 2 
- Hankkin itselleni valmennusta omien kontaktien kautta, ja sitten saan valmennusta omaan 
työhön. Viisautta on hakea eri näkökulmia omaan toimintaan, koska kukaan ei ole kaiken 
tietävä 
- Vastasin kyllä että pääsen eteenpäin - en siis ole osallistunut tähän 
 
 
 
 
18. Oletteko osallistuneet työnohjaukseen nykyisessä yrityksessä? 
Vastaajien määrä: 8 
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19. Mikä hyötyä koitte työnohjauksesta olleen teille? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Muu mikä? 
- N/A 
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20. Miksi päätitte osallistua juuri työnohjaukseen? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Minulle suositeltiin sitä, kuka suositteli (oma esimies, kollegaesimies, 
hallinto/henkilöstöhallinnon edustaja, ystävä, alainen tms.) 
- HR johtaja 
Avoimet vastaukset: Muu syy mikä? 
- N/A 
 
 
 
 
21. Kuinka tyytyväinen olitte työnohjaukseen esimiestyönne tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 6 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 50% 50% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 3,5 
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22. Millä perustein työnohjaajanne valittiin? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: minulle suositeltiin ko. työnohjaajaa, koska 
- hänellä oli osaamista toimialueestani ja henkilökemioiden uskottiin kohtaavan 
Avoimet vastaukset: työohjaaja itse tarjoutui tehtävään, koska 
- HR osaston tehtävä avustaa HR työkalujen käytössä 
Avoimet vastaukset: valinta oli tehty puolestani 
Avoimet vastaukset: muuten, miten? 
- N/A 
 
 
 
 
23. Kuinka tyytyväinen itse olitte ohjaaja-ohjattava –suhteeseenne? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 57,14% 42,86% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
7 3,43 
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24. Kenelle suosittelisitte työnohjausta? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
 
 
 
25. Muita ajatuksia työnohjauksesta esimiestyön tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 3 
- Nykyisessä yrityksessä en ole saanut ”virallista” työnohjaus kolutusta. Työn ohjaus tapahtuu 
pitkälti kehityskeskustelujen yhtenä osa-alueena nykyään. 
- Henkilökemoiden kohtaaminen ensiarvoisen tärkeää. Muuten tilanne voi kärjistyä asteelle, 
jossa työnohjaus kääntyy itseään vastaan. 
- Vastasin kyllä että pääsen eteenpäin - en siis ole osallistunut tähän 
 
 
 
 
26. Oletteko osallistuneet sparraukseen nykyisessä yrityksessä? 
Vastaajien määrä: 9 
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27. Mikä hyötyä koitte sparrauksesta olleen teille? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Muu mikä? 
- Liiketoiminnan kehittämisessä 
- N/A 
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28. Miksi päätitte osallistua juuri sparraukseen? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Minulle suositeltiin sitä, kuka suositteli (oma esimies, kollegaesimies, 
hallinto/henkilöstöhallinnon edustaja, ystävä, alainen tms.) 
Avoimet vastaukset: Muu syy mikä? 
- N/A 
 
 
 
 
29. Kuinka tyytyväinen olitte sparraukseen esimiestyönne tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 71,43% 28,57% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
7 3,29 
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30. Millä perustein sparraajanne valittiin? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
Avoimet vastaukset: valitsin sparraajan itse, päädyin juuri häneen, koska 
- koin hänen olevan oikea henkilö 
Avoimet vastaukset: minulle suositeltiin ko. sparraajaa, koska 
Avoimet vastaukset: sparraaja itse tarjoutui tehtävään, koska 
- koki sen hyödyttävän myös itseään 
Avoimet vastaukset: valinta oli tehty puolestani 
Avoimet vastaukset: muuten, miten? 
- N/A 
 
 
 
 
31. Kuinka tyytyväinen itse olitte sparraussuhteeseenne? 
Vastaajien määrä: 6 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 0% 66,67% 33,33% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
6 3,33 
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32. Kenelle suosittelisitte sparrausta? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 7 
 
 
 
 
 
 
33. Muita ajatuksia sparrauksesta esimiestyön tukimuotona? 
Vastaajien määrä: 2 
- En ole osallistunut työnohjaukseen, mutten päässyt muuten lomakkeella eteenpäin. 
- En ole osallistunut 
 
 
 
 
34. Oletteko osallistunut johonkin ryhmämuotoiseen esimiestyön tukimuotoon 
nykyisessä yrityksessä? 
Vastaajien määrä: 9 
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35. Mikä hyötyä koitte ryhmämuotoisesta esimiestyön tuesta olleen teille? 
Voitte valita useita vaihtoehtoja 
Vastaajien määrä: 8 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Muu mikä? 
- N/A 
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36. Miksi päätitte osallistua juuri ryhmämuotoiseen 
esimiesvalmennukseen/esimiesrinkiin/foorumiin? 
Vastaajien määrä: 8 
 
 
 
Avoimet vastaukset: Minulle suositeltiin sitä, kuka suositteli (oma esimies, kollegaesimies, 
hallinto/henkilöstöhallinnon edustaja, ystävä, alainen tms.) 
- Osana omaa roolia 
 
 
 
 
37. Kuinka tyytyväinen olette ollut yrityksenne järjestämiin ryhmämuotoisiin 
esimiestyön tukimuotoihin? 
Vastaajien määrä: 7 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Erittäin tyytymätön 0% 14,29% 42,86% 42,86% 0% 
Erittäin 
tyytyväinen 
7 3,29 
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38. Kenelle suosittelisitte ryhmämuotoisia esimiestyön tukimuotoja? 
Voitte valita useamman vaihtoehdon 
Vastaajien määrä: 8 
 
 
 
 
 
 
39. Muita ajatuksia ryhmämuotoisista esimiestyön tukimuotoista? 
Vastaajien määrä: 1 
- en ole osalistunut 
 
 
 
 
40. Millaisiin esimiestyöhön liittyviin tilanteisiin toivoisitte jatkossa saavanne 
enemmän tukea nykyisessä työtehtävässäsi? Onko yrityksenne tilanteessa 
sellaisia asiakokonaiuuksia, joita toivoisitte huomioitavan paremmin? 
Vastaajien määrä: 4 
- Kansanvälisissä organisaatioissa prosessit yms. ovat aika vaativat. Toivoisin että saisin 
koulutusta käytännön prosessien tekemiseen. Esim. Koulutusta henkilöstöntietojen 
päivittämisiin ja muutoksiin koskeviin järjestelmiin ja prosesseihin. 
- Haastavissa henkilöstöhallinnollisissa kysymyksissä. 
- esim. hankalat työntekijät, mitä välineitä esimiehellä on ihan oikeasti tälläisissa tilanteissa, 
enemmän tukea toisilta esimiehiltä (esim. rinki tms.) 
- Henkilöstön johtamiseen, osaamisen kehittämiseen, delegoimiseen ja muutosjohtamiseen 
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41. Millaista tukea toivoisitte? 
Voitte valita useamman vaihtoehdon 
Vastaajien määrä: 9 
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42. Miten olette kokenut ryhmä- ja yksilökohtaisten tukimuotojen eroavan 
toisistaan? 
Vastaajien määrä: 3 
- Ryhmätuki muodot ovat aika yleispäteviä ja soveltuvat tiettyyn pisteeseen hyvin, tämä 
muoto antaa mukavasti helikopteri perspektiiviä. Yksilö muotoisissa tukimuodoissa voidaan 
paremmin perehtyä yksitäisiin tapahtumiin. 
- Ryhmätilanteet ovat helpompia, koska nopeasti huomaa että muilla on samanlaisia 
ongelmia. 
Yksilötilanteissa "spottivalo" on kokoajan itsessä eikä siinä välttämättä saa vertaistukea 
vaan täytyy uskoa ja luottaa toisen kertomaan. 
- Yksilökohtaisessa tukimuodossa voi paremmin saada oman työn kannalta arvokasta tietoa. 
 
 
 
 
43. Kumpaa tukimuotoa suosittelisitte nimenomaan esimiehille? 
Vastaajien määrä: 9 
 
 
 
Avoimet vastaukset: yksilökohtaista, miksi 
- voi paneutua tiettyihin haastekohtiin 
- Jokainen esimies on yksilö ja olisi parempi keskittyä heidän vahvuuksiin ja heikkouksiin kun 
ottaa yleinen lähestymistapa 
Avoimet vastaukset: ryhmäkohtaista, miksi 
- on hyvä keskustella ja kuulla erilaisia ajatuksia esimiestyöskentelystä 
- Ylempi taso, ei jää junamaan yksityiskohtiin 
- minusta sillä on laajempi ja pidenpiaikainen vaikutus. Yksilökohtainen on hyvä kun 
ratkaistaan jotain tiettyä asiaa/ongelmaa 
- syntyy hyviä esimiesverkostoja 
- sparrauksen vuoksi 
Avoimet vastaukset: en osaa sanoa 
 
 
 
 
44. Kuinka tärkeänä pidätte esimiestyön tukea eri muodoissaan oman 
työhyvinvointinne kannalta? 
Vastaajien määrä: 9 
 
 1 2 3 4 5  Yhteensä Keskiarvo 
Ei lainkaan tärkeä 0% 0% 0% 55,56% 44,44% 
Erittäin 
tärkeä 
9 4,44 
 
